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Streszczenie: W badaniu autor analizował zmianę opinii wybranych firm i ich przedstawicieli  
w sprawie skutków wprowadzenia euro. Skupia się on na opinii dotyczącej zmian w ocenie pracy i 
określenia stawki wynagrodzenia w słowackich spółkach oraz w gospodarce kraju po  wprowadzeniu 
waluty euro w roku 2009. Analizy opinii ekspertów są realizowane w pierwszej połowie 2008 r., czyli 
przed ustanowieniem kursu, a następnie w listopadzie 2008 r. po jego ustanowieniu i jeszcze przed 
pierwszym realnym wpływem światowego kryzysu gospodarczego. Sednem badań autora jest ocena 
problemu poprzez subiektywne opinie ekspertów za pomocą metody delfickiej. 
 
Abstract: In the thesis(research) the authors analyzed a shift of opinions of selected business 
companies and their representatives on the impact of Euro introduction. They focus on the opi-
nions about the change in the labour assessment and determination of the rate of wages in the 
Slovak companies and in the economy of the country after the introduction of the Euro currency 
in 2009.The analysis of opinions  the authors realized in the first half of 2008,that is before es-
tablishment of conversion rate and then in November 2008 after its establishment and yet befo-
re the first real impacts of Global Economic Crisis. During this research the authors rated by 




   
Przyjęcie pierwszego pracownika rozpoczyna pracę personelu  
i działań związanych z personelem. Pracodawca przydziela pracownika na 
dane miejsce pracy i zleca mu zadanie, które powinien wykonać.1 Wykona-
nie pracy przez pracownika jest następnie przedmiotem oceny. 
Ocena pracy jest narzędziem, które zapewnia, że wymagania, trud-
ności i złożoność pracy w miejscu pracy znajdują odzwierciedlenie w wyna-
grodzeniu. Wynik oceny jest określony jako podstawowe wynagrodzenie  
w przedsiębiorstwie. Ocena odbywa się w następujących etapach: 
a) Zbieranie informacji na temat pracy – w większości pochodzą 
one z opisu pracy, 
b) Wybór czynników dotyczących ustalania wartości poszczegól-
nych prac – wiedza, odpowiedzialność, warunki pracy, 
c) Wybór i stosowanie metody oceny.2 
                                                     
1 Vetráková M., Seková M., Ďurian J., Ľudské zdroje a ich riadenie. Banská Bystrica: Ekonomi-
cká fakulta Univerzity Mateja Bela v Banskej Bystrici, 2001, s. 112. 
2 Dědina J., Cejthamr V., Manažment a organizační chování, Grada Publishing a.s., 2005, 
strana 233. 
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wartości poszczególnych prac 
 
 
Wybór i stosowanie 
metody oceny 
 
Rys. 1. Program oceny podczas pracy 
Fig. 1. Evaluation programme during the work. 
Źródło: Opracowanie własne 
Source: Own study. 
 
Oceną pracy jest więc jakakolwiek działalność mająca na celu sys-
tematyczne porównywanie miejsc pracy, ocena pokrewieństwa wykonywa-
nych operacji pracowniczych w celu opracowania racjonalnej struktury płac. 
„Ocenę pracy można zdefiniować jako proces określania wartości związa-
nych z pracą w hierarchicznej strukturze”.3 W istocie, ocena pracy ma na ce-
lu ocenę zachowania obiektywizmu podczas porównywania miejsc pracy. 
 
System wynagrodzeń przedsiębiorstwa 
 
„Celem systemu wynagrodzeń jest ustalenie wynagrodzenia za pra-
cę wykonaną. Wynagrodzenie to gotówka lub korzyści niepieniężne (wyna-
grodzenie w naturze) udzielane przez pracodawcę na rzecz pracownika za 
jego pracę. Poprzez system wynagrodzeń, przedsiębiorstwo stara się  spro-
stać tym wyzwaniom wynagrodzenia: przyciągnięcie wykwalifikowanych pra-
cowników, stymulacja w celu osiągnięcia wydajności pożądanych zachować, 
utrzymanie kosztów wynagrodzenia na wysokości, które ograniczą konku-
rencyjność firm, zapewnienie sprawiedliwego podziału wynagrodzenia pracy 
wewnątrz firich w porównaniu z relacjami na rynku pracy. Niektóre z wyżej 
wymienionych celów wynagrodzenia są we wzajemnej sprzeczności, więc 
nie można wykonywać je jednocześnie, menedżer musi sam zadecydować  
o priorytetach. 
System wynagrodzeń personelu ocenia czynniki, których wpływ na-
leży odzwierciedlić w systemie wynagrodzeń. Czynniki wynagrodzenia: 
a) Funkcja pracownicza przedsiębiorstwa – ocenia pracę w zakresie 
indywidualnych roszczeń do wiedzy, cech; 
b) Wyniki pracy i zachowanie – ocenia przez wykonywanie zadań 
pracownika, 
c) Szczególne warunki pracy – zadania związane z wymogami, 
szczególne warunki pracy (np. utrata pracy…); 
d) Sytuacja na rynku pracy – na politykę wynagrodzenia ma wpływ 
cena rynkowa pracy, która tworzy się na podstawie podaży  
i popytu na rynku pracy w danym regionie”.4 
                                                     
3 Vetráková M., Seková M., Ďurian J., Ľudské zdroje a ich riadenie, Univerzita Mateja Bela 
v Banskej Bystrici, 2001, strana 113. 
4 Dědina J., Cejthamr V., Manažment a organizační chování, Grada Publishing a.s., 2005, 
strana 232. 
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Cena pracy 
 
  „Wynagrodzenie pracowników składa się ze wzajemnie powiązanych 
procedur i praktyk w organizacji wynagrodzenia jej pracowników, zgodnie z ich 
wkładem, umiejętnościami i zdolnościami oraz ich wartości rynkowej. System 
wynagrodzenia składa się z wynagrodzenia pieniężnego (stałego i zmiennego 
wynagrodzenia) doświadczeń pracowniczych, które razem tworzą całkowite wy-
nagrodzenie. Podstawową nagrodą pieniężną (również wynagrodzenie podsta-
wowe lub wypłata) jest wypłata lub wynagrodzenie na podstawie stawki (taryfy 
dla danego stanowiska pracy lub konkretnej pracy”.5 Płace są formowane na 
rynku pracy i są wynikiem interakcji między popytem a podażą. Wynagrodzenia 
i koszty pracy mogą być określone na kilka sposobów. Najprostsza definicja 
brzmi: płaca jest sumą wynagrodzeń brutto i składek odprowadzonych przez 
pracodawcę za pracownika”.6 
 
Metoda delficka – metodą  ekspertyz  
 
Aby osiągnąć cele niniejszej pracy, autor wykorzystał metodę delfic-
ką, zwaną  metodą oceny wiedzy. Jest odpowiednia do przewidywania zda-
rzeń, kiedy nie mamy wyraźnie potwierdzonej teorii lub nie są nam znane 
prawa, którymi charakteryzuje się dany proces rozwoju.7 
Oznacza procedurę identyfikacji i porównanie prognoz ekspertów,  
w oparciu o anonimowe, kontrolowane opinie i statystyczną identyfikację 
większości konsensusu. Anonimowość respondentów osiąga się poprzez 
ankiety, które są wysyłane za pośrednictwem poczty lub innych środków 
komunikacji znormalizowanej. Opinie ekspertów wywodzą się z osobistych 
doświadczeń, z wiedzy osobistej, założenia intuicyjnego. Dzięki tej specyfice 
metoda delficka nazywa się metodą oceny wiedzy. Opinie ekspertów mają 
podobną funkcję jak teoria skonstruowana na podstawie  obiektywnej zna-
jomości zasad i praw nauk ścisłych. Z cech metody delfickiej  wypływa ko-
nieczność starannego, wszechstronnego doboru zespołu ekspertów, od któ-
rego zależy wartość prognozy.  
W metodzie delfickiej konieczne jest kontrolowanie informacji zwrot-
nej poprzez kolejne kwestionariusze, które są zawsze uzupełniane dodatko-
wymi informacjami z poprzednich etapów. Poszczególnym respondentom 
przekazuje się w ten sposób argumenty oraz opinie innych uczestników an-
kiety. Brana jest pod uwagę również statystyczna opinia większości dotyczą-
ca czasu realizacji lub innych ilościowych cech prognostycznych. Nacisk kła-
dziony jest na doskonalenie pierwotnych szacunków i opinie. 
W metodzie delfickiej ważny jest również proces jednoczenia poglą-
dów. Możliwe warianty rozwoju są zestawiane wspólnie na podstawie retro-
spektywnych informacji, co wynika z opinii biegłych, na podstawie których 
                                                     
5 Armstrong M., Řízení lidských zdrojů., Praha, Grada Publishing, 2002, strana 553.  
6 http://ekonomika.sme.sk/c/3106431/Na-vyplatnej-paske-musi-byt-cena-prace.html, 18. 5. 2008 
7 Porovnaj: Koloman Ivanička: PROGNOSTIKA, Univerzita Mateja Bela, Banská Bystrica, 2000, 
strana 65. 
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niektóre warianty pozostawia się jako nierealistyczne lub rozwijane są nowe 
alternatywy syntetyczne.  
Głównym celem metody delfickiej nie jest określenie, co się stanie, tylko 
co może nastąpić. Jej celem jest gromadzenie, sortowanie i systematyczne 
udoskonalanie opinii ekspertów jako ramy stosowania technik nauk ścisłych. 
  
Analiza problemu – przypuszczenie zmiany stosunku do ceny pracy 
 
Od 2006 r. do września 2008 r. rozwój podstawowych wskaźników 
makroekonomicznych Republiki Słowacji był na wysokim poziomie, o czym 
świadczyła aprecjacja waluty. Był to jeden z warunków, które aktywnie 
wpływają na rozwój całej gospodarki narodowej, a może oznaczać dobrą 
pozycję wyjściową dla przyszłego rozwoju płac po wprowadzeniu euro na 
Słowacji w dniu 1 stycznia 2009 r.  
Celem autora jest zbadanie opinii ekspertów, czy przewidywany po-
zytywny rozwój wynagrodzeń  będzie postępował nadal, mimo wprowadze-
nia euro. 
Autor zakłada, że presja na wzrost płac będzie bardziej widoczna po 
przyjęciu euro, nierównowaga wynagrodzeń pracowników w tym samym 
miejscu pracy w starych i nowych państwach członkowskich UE będzie się 
utrzymywać jeszcze 10-15 lat i wzrost płac będzie szczególnie zauważalny 
przede wszystkim  w większych przedsiębiorstwach. Kwestie związane ze 
zmianami w zakresie ustalania kwoty wynagrodzeń i oceny pracy ze wzglę-
du na wprowadzenie wspólnej waluty europejskiej od 1 stycznia 2009 r., po-
stanowił zatem zbadać, w szczególności przeprowadzić badania na pozio-
mie małych i średnich przedsiębiorstw produkcyjnych.8 Praca autora 
koncentrowała się także na gotowość przedsiębiorstw, a w szczególności 
pracowników odpowiedzialnych w zakresie zarządzania wprowadzeniem eu-
ro jako waluty urzędowej na Słowacji. Ze względu na  wybraną metodę róż-
nych opinii, które stanowiły podstawę do analizy problemu, udało się uzy-
skać węższy punkt widzenia zakresu założeń dotyczących rozwoju.  
 
Wybór próbki do badania 
 
W badaniu uczestniczyło w każdym z terminów łącznie 30 respon-
dentów, gdzie jednym z kryteriów wyboru było to, iż reprezentują oni swoją 
firmę również w zawodowych profesjonalnych organizacjach, mających 
wpływ na politykę gospodarczą i eksport z ich organizacji jest większy niż 
75%. W obu częściach badania uczestniczyli ci sami respondenci. 
 
Rodzaje działalności respondentów 
 
W ramach badania określono również rodzaj jednostki, w której pra-
cują respondenci. Wyniki wykazały, że w badaniu uczestniczyli eksperci 
                                                     
8 W roku 2008 małe i średnie firmy stanowią 99,9% całkowitej liczby przedsiębiorstw działają-
cych na Słowacji oraz 77,7% ze wzgledu na liczbę pracowników. 
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głównie ze średnich przedsiębiorstw (razem 55%). Podstawowy podział go-












Wykres  1. Przedstawicielstwo firm wg wielkości 
Graph 1. Representation of companies according to the size 
Źródło: Opracowanie własne. 
Source: Own study. 
 
W sumie 65% przedsiębiorstw liczy do 1000 pracowników, ale w badaniu 
wzięli także udział przedstawiciele firm mających do 4000 pracowników. 
Roczne obroty badanych przedsiębiorstw wynosz  a do 9 miliardów SKK. 
Eksperci, którzy uczestniczyli w badaniach zajmują w firmach najczęściej 
stanowisko ekonomisty lub menedżera zasobów ludzkich. 
Podstawowy podział przedsiębiorstw wg przemysłu wskazany jest  
na wykresie 2. W raporcie wyraźnie podkreślono znaczącą obecność spółek, 














Wykres  2. Przedstawicielstwo firm w branży 
Graph  2. Representation of companies in the industry 
Źródło: Opracowanie własne. 
Source: Own study. 
 
Wybór metod badania 
 
Z dostępnych metod zastosowana została metoda delficka, zwana 
również metodą oceny wiedzy. Pierwsze badanie przeprowadzone zostało  
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na gromadzeniu danych poprzez kwestionariusz, analizie wyników i przewi-
dywanego wpływu przejścia Słowacji na euro na gospodarkę narodową  
i rozwój kosztów pracy. Prezentacja wyników tego etapu w formie graficznej 
została następnie przydzielona do poszczególnych pytań jako wskazówka 
przy podejmowaniu decyzji w tej sprawie na kwestionariuszu do następnej 
rundy. Ponieważ po badaniu przeprowadzonym w listopadzie nie ustalono 
jednoznacznie, jaki jest pogląd na problem, konieczne było przeprowadzenie 
trzeciej rundy. Autor domyśla się, iż tak się stało z powodu obawy wszyst-
kich respondentów, którzy obawiali się burzliwych zmian zachodzących  
w gospodarce światowej pod koniec 2008 r., kiedy jeszcze nie była możliwa 
pełna ocena sytuacji. 
 Respondenci w następujących po sobie kolejno etapach wyrazili 
swoje poglądy na temat danej sytuacji i rozwoju w następujących obszarach:  
a)  przewidywane skutki przejścia SR na euro w ich firmie,  
a w szczególności na rozwój kosztów pracy, 
b)  oczekiwane skutki przejścia SR na euro w branży, w której pro-
wadzą działalność, w całej gospodarkce narodowej, w szczegól-
ności w odniesieniu do rozwoju zatrudnienia i kosztów pracy. 
 
Ocena i interpretacja wyników badań  
ukierunkowanych na przedsiębiorstwa 
 
Z wyników badań przeprowadzonych w dwóch etapach, w pierwszej 
połowie 2008 r. i listopadzie 2008 r., w odniesieniu do bieżących wydarzeń 
za granicami kraju, które mają na tę otwartą gospodarkę wyraźny wpływ na 
poziomie przedsiębiorstw, autor prezentuje m.in. następujące rezultaty. 
 
Wpływ wprowadzenia euro na wysokość płac w przedsiębiorstwach 
 
Zmniejszenie liczby odpowiedzi w kategorii „brak wpływu” i „niewielki 
wpływ” można przypisać przewidywanym  zmianom na rynku pracy (większej 








brak wpływu niewielki wpływ częściowy wpływ wyrażny wpływ
1. prieskum 2. prieskum
 
Wykres  3. Szacowany wpływ wprowadzenia euro na wysokość płac w przedsiębiorstwach 
Graph  3. Estimated impact of introducing the Euro to the amount of pays in enterprises 
Źródło: Opracowanie własne. 
Source: Own study. 
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System wynagradzania pracowników teraz i po wprowadzeniu euro 
 
Większość respondentów zgodziło się, że system wynagradzania 
pracowników, nawet po wprowadzeniu euro, nie zostanie radykalnie zmie-
niony. Nieznaczny wzrost liczby respondentów, zakładających częściowy lub 
znaczący wpływ na wynagrodzenia pracowników po wprowadzeniu euro,  
wykazany w listopadowym badaniu (wykres 4), wynika z określenia niższego 
kursu wymiany korony słowackiej  w porównaniu z ich pierwotnym oczeki-
waniem. Ten w przypadku recesji prowadzi większość przedsiębiorstw do 
szukania systemu wynagrodzeń, które pozwolą im przetrwać. Ponieważ 
pierwsze badanie przeprowadzono przed niespodziewanym wzmocnieniem 
waluty (korony słowackiej), optymistyczne oczekiwania przedsiębiorstw 












1. badanie 2. badanie
 
Wykres  4. Szacowny wpływ  wprowadzenia euro na system wynagrodzeń  
w przedsiębiorstwach 
Graph  4. Estimated impact of introducing the Euro to the system of the remuneration  
in enterprises 
Źródło: Opracowanie własne. 
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Wykres 5. Szacowany kurs Skk/Eur (marzec 2008) 
Graph  5. Estimated Skk/Eur rate (March 2008) 
Źródło: Opracowanie własne. 
Source: Own study. 
 
96 M. Špánik 
Seria: Administracja i Zarządzanie (8)2009  ZN nr 81 
Gotowość przedsiębiorstw na wprowadzenie euro 
 
 Większość respondentów w drugim badaniu konsensusem uznała, 
że  są przygotowani technicznie na wprowadzenie euro. Problemem będzie 
czasochłonny etap po 1.1.2009 r., wymagający zasobów ludzkich. Zwięk-













1. badanie 2. badanie
 
Wykres 6. Szacunkowe przygotowanie biznesu na wprowadzenie euro 
Graph  6. Approximate arrangements of the business for introducing the Euro 
Źródło: Opracowanie własne. 
Source: Own study. 
 
 
Zwiększenie wynagrodzenia pracowników 
w zależności od wydajności pracy 
 
 Spadek szacowanej bezpośredniej zależności między wzrostem wy-
dajności pracy i wzrostem płac respondenci tłumaczyli w szczególności kon-














Wykres 7. Prognoza znaczenia wzrostu produktywności jako głównego czynnika zwiększenia 
wynagrodzeń pracowników 
Graph  7. Forecast of meaning of the increase in the productivity as the main factor  
of increasing the remuneration of employees 
Źródło: Opracowanie własne. 
Source: Own study. 
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Ocena badań i interpretacja wyników przemysłu  
i gospodarki narodowej 
 
Autor badania doszedł na podstawie wyników do  wniosku, że bada-
ni oceniają tę problematykę na poziomie gospodarki narodowej nieco bar-
dziej pozytywnie niż na poziomie kapitałów własnych lub przedsięwzięcia 
bądź przemysłu. 
 
Wpływ na poziom płac nominalnych 
 
        Badania ankietowe wykazują, że znaczna liczba respondentów 
oczekuje po wprowadzeniu euro: 
a)  bezpośredniego wpływu na poziom płac nominalnych, 
b)  zróżnicowanie we wzroście płac nominalnych w małych przed-


















Wykres 8. Wpływ wprowadzenia euro na wartość nominalną płac i zróżnicowanie wzrostu płac 
nominalnych w małych firmach w porównaniu do dużych przedsiębiorstw. 
Graph  8. The influence of introducing the Euro on the nominal value of pays and diversifying 
the rise in nominal wages in smaller companies in the comparison for large enterprises. 
Źródło: Opracowanie własne. 
Source: Own study. 
 
c) kontynuacja trendu nienadążającego wzrostu płac nominalnych 
do wzrostu wydajności pracy (patrz wykres 9).  
 
                                                     
9 Z powodu różnic w wynikach obu badań, które okazały się minimalne, przedstawiamy tylko 
wyniki drugiego badania. Zostało ono przeprowadzone w listopadzie 2008 r. 
98 M. Špánik 










Tak Nie powinien Nie Nie wiem
1. badanie 2. badanie
 
Wykres  9. Szacunkowy wzrost luki w wysokości płac nominalnych wzrostu do wydajności pracy 
Graph  9. Approximate increase of the gap in the amount of nominal wages  
of the height to the work output 
Źródło: Opracowanie własne. 
Source: Own study. 
 
d)  tylko częściowa konwergencja płac w tym sektorze w porównaniu 
do tego samego sektora w krajach UE. W szczególności, do-
stawców, usług i zawodów na które jest obecnie popyt w krajach 
UE a w przypadku recesji jest domniemanie powrotu tych fa-
chowców na Słowację. Zakłada się, że ich liczba nie jest bez 
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Wykres  10. Szacunkowe porównanie wynagrodzenia w sektorze w porównaniu  
z tym samym sektorem w krajach UE 
Graph  10. Approximate comparing the remuneration in the sector in comparing  
the EU in countries with the same sector 
Źródło: Opracowanie własne. 
Source: Own study. 
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Wykres  11. Szacowany czas wyrównania płac do wynagrodzeń  
w tym samym sektorze w UE 
Graph  11. Estimated time of leveling pays to the remuneration in this sector compared with  
the same industry in the EU 
Żródło: Opracowanie własne. 
Source: Own study. 
 
Wnioski i tematy do dyskusji 
 
W tej pracy autor analizuje opinie pracowników przedsiębiorstw sło-
wackich odpowiedzialnych za ustalanie wysokości wynagrodzeń. Stwierdził 
on, iż eksperci, z perspektywy własnej działalności gospodarczej, w szcze-
gólności zwracają uwagę na korzyści przyjęcia nowej waluty. Natomiast ich 
postrzeganie sytuacji w gospodarce jest znacznie bardziej sceptyczne. Ne-
gatywne konsekwencje są brane również pod uwagę. Prawdopodobnie naj-
lepszym rozwiązaniem będzie poprawa przepływu informacji i stwierdzenie, 
że wprowadzenie jednej waluty europejskiej będzie miało wpływ na szersze 
procesy przebiegające w małych i średnich przedsiębiorstwach, jak zgodnie 
z wynikami sondażu wskazują właściwi specjaliści. 
Z wyników badań można wnioskować, iż firmy źle postrzegają ryzy-
ko wynikające z przejścia na jedną walutę europejską. Wprowadzenie euro 
postrzegają jedynie jako problem administracji, rachunkowości bądź 
z punktu widzenia niezbędnych zmian w oprogramowaniu komputerowym. 
Bardziej dostrzegają tylko plusy wprowadzenia nowej waluty odnośnie do 
swojego przedsiębiorstwa. Wyeliminowanie ryzyka wystąpienia różnic kur-
sowych, uproszczenie handlu międzynarodowego. Wśród zagrożeń, które 
eksperci rozpoznają, jest w szczególności tymczasowe wzmocnienie waluty 
w stosunku do innych państw V4, dopiero przygotowujących się do przyjęcia 
euro, a także okresowy wzrost realnych wynagrodzeń dla pracowników ze 
względu na korzystny kurs przejścia na euro. 
Przypuszczenie, że nacisk wywierany na przyjęcie wspólnej waluty 
europejskiej będzie powoli wzrastał bądź nastąpi stopniowe wyrównywanie 
wynagrodzenia z płacami w innych krajach UE, potwierdziła większość ba-
danych. Tendencja ta z powodu narastającego kryzysu  gospodarczego bę-
dzie więc obustronna – podczas delikatnego wzrostu płac nominalnych na 
Słowacji (w roku 2009 nie liczymy na ich wzrost) dojdzie do realnego spadku 
płac nominalnych w UE. Dziś jest to trudne do oszacowania (z powodu kry-
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zysu gospodarczego praktycznie nieosiągalne), ze względu na wpływ powro-
tu tysięcy Słowaków z zagranicy (w większości pracowników agencji), nasi-
lenie protekcjonizmu poszczególnych państw członkowskich UE. Respon-
denci zgodzili się również co do presji na rozwój realny przedsiębiorstwa. 
Powinien być uzależniony od dywersyfikacji przedsiębiorstwa, jak również od 
kierunku gospodarki narodowej. Tendencja ta jest poza trendem pogłębienia 
globalnego kryzysu gospodarczego (w związku z kryzysem kredytów hipo-
tecznych). Już dziś jest jasne, z uwagi na strukturę przedsiębiorstw na Sło-
wacji, że doprowadzi to do zmiany asortymentu w celu zwiększenia kon-
sumpcji w kraju. Jaka reakcja nastąpi ze strony przedsiębiorstw słowacki ze 
względu na ryzyko? – to już jest przedmiotem drugiego badania. Kompletne 
wyniki poszczególnych etapów służyć będą jako wzorzec do kolejnego badania 
w kolejnym projekcie badawczym VEGA – Cena pracy w małych i średnich 
przedsiębiorstwach w Republice Słowackiej/lub innych krajów dzisiaj  oraz po 
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